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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исследовани11. Развитие и углубление происходящих в 
Росски ръпючных преобразований в условиих мирового экономического кризиса 
коренным образом изменило условия функционирования промышленных предприятий, 
которые характеризуются повЪIШенноR нестабильностью и неопределенностью внешней 
среды, усилением конкуренции на внуrреннем и внешнем рынках. 
Поиск пуrей выживания и возможностей развития полиграфического бизнеса в 
сложных экономических условиях, в рамхах проводимого Правительством РФ 
масuлабного реформирования федерального сектора полиграфии, обусловило активное 
стимулирование объективного процесса ускорения концентрации и интеграции капитала 
различных сфер хозяйственной деятельности для обеспечения жизнеспособности и 
источников поддержания экономической устойчивости полиграфических предприятий, 
реализованного на практике в образовании новых организационно-хозяйственных 
стру~..'Т)'р - хоJщинrов и других объединений. 
Обострение в условиях кризиса системных проблем экономики страны в целом и 
полиграфической промЪIШЛенности в частности, диктуют необходимост~. внедрения и 
совершенствования эффективного стратегического управления, обеспечивающего 
долгосрочное развитие в нестабильной конкурентной среде таких сложных структур как 
полиграфические холдинги. 
Имеющиеся научные исследования характеризуются разобщенностью данных и 
ограничиваются, в основном, рассмотрением различных аспектов стратегического 
управления промышленными предприятиями, тогда как стратегическое управление 
развитием полиграфического холдинга, отличающееся значительной сложностью в виду 
особенностей холдинга как рыночного субъекта и специфики полиграфической 
промышленности, остается за пределами научных изысканий. 
В связи с этим, проблема стратегического управления развитием 
полиграфического холдинга в конкуренrnых условиях как ключевого фактора повышения 
эффе1mmности деятельности полиграфической промышленности в долгосро'lной 
перспективе, является актуальной для теории менеджмента и значимой для 
практического применения. 
Область исследования соответствует требовани11м паспорта специw~ьностей ВАК 
08.00.05 - Экономика и управление народным хозяйством: 1. Экономика, организация и 
управление предприятиями, отраслями, комплекса_\fи - 1.1. Промышленность: 1.1.2. 
Формирование механизмов устойчивого развития экономики промышленных отраслей, 
комплексов, предприятий; 1. J .4. Инструменты внутрифирменного и стратегического 
планирования на промышленных предприЯТЮIХ., отраслях и комплексах. 
Степень разработанности проблемы. Теоретическую основу проведенных 
исследований составили фундаментальные труды отечественных и зарубежных ученых в 
области теории и практики стратегического управления: Дэвида А.Аакера, И.Ансоффа., 
О.И.Боткина, О.С.Виханского, О.И.Волкова, А.Л.Гапоненко, О.В.Девяткина. 
В.С.Ефремова, М.И.Круглова., Д.Манна., А.И.Наумова.. В.И.Некрасова. А.И.Панова.. 
В.Б.Родионова., Ю.М.Солодака., В.Дж.Стивенсона, А.Д.Стрикленда. А.А.Томпсона, 
О.Г.Туровца, Э.А.Уткина., М.А.Чернышева и др. 
Изучением холдинговых структур, проблем управления и развития холдингами, 
как в отечественной, так и в зарубежной экономике, занимались такие ученые и эксперты 
как В.А.Ганьжин, А.М.Голубева, Г.Гутман, Д.И.Дедов, Г.Дугалл, Б.Дука, Т.Ке.1:н:р, 
Е.В.Костикова, А.Печерский, К.Портной, В.Г.Федин, И.С.Шиткина, В.Ф.Юрин и др. 
НедостатоLJНая теоретическая и методическая разработанность данной 
проблематики опреде;rила актуальность и во·sрастающую практическую значимость 
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разработки мер по повышению эффективности страn:rического управления развитием 
холдинговых структур в полиграфической промышленности в конкурентных условиях . 
Объектом исследованих явились полиграфические nредпрюrrия. входящне в 
полиграфические холдинговые структуры, расположенные на территории Пермского 
кра;~ . 
Предмет исследования организационно-экономические отношения, 
возникающие в процессе стратегического управления развитием полиграфического 
холдинга в условиях конкурентной среды. 
Цель диссертационной работы состоит в развитии теоретических положений и 
обосновании методических рекомендаций по совершенствованию стра:гегического 
управления развитием по:1играфического холдинга в конкурентных условиях как 
ключевого фактора повышения эффективности деятельности политрафической 
промышленности в до.'!Тосрочной перспективе. 
Для достижения указанной цели были поставлены следующие задачи : 
опреде;~ить ро;~ь холдинговых струКl)·р в полиграфии. исследовать и 
систематизировать совреме11ные проблемы и тенденции стратегического развития 
полиграфических холдингов; 
ВЫJrВИТЪ факторы конкурентной среды, оказывающие в..1ияние на развитие 
полиграфического холдинга в долгосрочной перспективе; 
обосновать предпосылки совершенствованю1 стратегичеекого управления 
развитием полиграфического холдинга в конкурентной среде: 
разработать организационно-экономическ)'Ю моде.1ь эффективного 
стратегического управления развитием полиграфического холдинга в конкурентной 
среде в долгосрочной перспективе : 
пред.ложитъ рекомендации по совершенствованию стратегического 
управления развитием полиграфического холдинга в конкурентной среде . 
Теоретической и методолог11ческой базой ~1сследования явились научные 
труды и разработки зарубежных и отечественных ученых по проб;~емам рьmочной 
экономики, теории менеджмента, стратегического упраюения развитием промышленных 
предприятий, управления холдинговыми структурами, теоретические и практические 
рекомендации научных конференций и семинаров по теме исследования. 
Основные методы иссле;щвания. Научная ценность результатов 
диссертационной работы обеспечена применением системного подхода. позволившего с 
наибольшей эффективностью изучить вопросы совершенствования стратегического 
управлени.1 развитием полиграфического холдинга в конкурентной среде. Для решения 
некоторых задач применялись методы сравнительного, структурно-логического, 
статистического, финансового и жономического анализа, эконо.чико-математического 
моделирования, статистики. 
Информационную основу состави.1и информщия органов статистики , данные о 
производственной де.ятелъности , материалы управленческой и статистической 
отчетности и прочие фактичес1<ие материалы. характеризующие различные аспекты 
хозяйственной деятельности полиграфических предприятий Пермского края входящих в 
холдинговые структуры рынка полиграфических работ, а также ежегодные отчеты 
Федерального агентства по печати и массовым коммуникациям. В диссертации нашли 
отражение резупьтаты научно-исследовательских работ, выпо,1ненных автором и при его 
участии . 
Научная 
предложении и 
характера по 
новизна ре1ультатов диссертационной работы заключается в 
обоснова11ни ряда рекомендаций теоретического и методического 
совершс11ствованию стр~m:гнческоrо управления развитием 
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полиграфического холдинга в конкурентных условиях как ключевого фактора повыш.:ния 
конкурентоспособности отечесгвенных полиграфических nредпрИJrПtЙ на рынке 
полиграфических работ в долгосрочной перспективе. 
В процессе исследования получены теоретические и практические результаты, 
определяющие научную новизну и являющиеся предметом защиты: 
определена роль хопдинговьIХ структур в полиграфии, исследованы 
современные проблемы и систематизированы тенде~щии стратегического развития 
полиграфических холдингов; 
выявпены и классифицированы факторы конкурентной среды. оказывающие 
влияние на развитие полиграфического холдинга в долгосрочной перспективе; 
обоснованы предпосылки совершенствования стратегического управления 
развитием полиграфического холдинга в конкурентной среде; 
разработана организационно-экономическая модель эффективного 
стратегического управления развитием полиграфического холдинга в конкурентной 
среде, ориентированного на повьПIIение его конкурентоспособности на рынке 
полиграфических работ в долгосрочной перспективе; 
предложены рекомендации по совершенствованию стратегического 
управления развитием полиграфического холдинга в конкурентной среде. 
Практическая значимость диссертационной работы заключается в возможности 
использования ее теоретических положений и методических рекомендаций при решении 
актуальных задач обеспечения эффективного стратегического управления долrосро'fным 
развитием полиграфического холдинга в конкурентных условиях хозяйствования. 
Теоретические и методические результаты диссертационной работы могут бьrrь 
полезны для преподавателей вузов и использованы при чтении лекций и проведении 
семинарских занятий по курсам: «Стратегический менеджмент» и «'Экономика 
предприятия» и др. 
Аnробацю1 работы. Ключевые положения, представленные в диссертационной 
работе, докладыва.1ись и получили одобрение на теоретических семинара.х и 
конференциях в Институте экономики Уральского отделен11я Российской академии наук 
(г. Екатеринбург, 2009-2012 гг.). 
Изложенные в диссертационной работе теоретичесю1е и методические положения 
по совершенствованию стратегического управления развитием полиграфи'fеского 
холдинга в конкурентных условиях нашли отражение в научно-исследовательских 
работах Пермского фи:тиала Института экономики Уральского отделения РАН. 
Теоретико-методологические положения и практические рекомендации были 
использованы в процессе совершенствования стратегического управления разв1пием 
полиграфических предприятий, входящих в холдинговые структуры. расположенные на 
территории Пермского края. 
Отдельные результаты исследования используется в учебном процессе при чтении 
курса лекций по дисциплине «Стратегический менеджмент» в программах повышения 
квалификации работников предприятий промышленности в НОУ ДПО «Пермский 
академический учебный центр». 
Публикации. Результаты научных исследований нашли отражение в 7 
публикациях, общим объемом 9,81 п.л. (личный вклад автора составил 6,6 п.л.), в том 
числе 2 статьи напечатаны в журнала.х, рекомендуемых ВАК для опубликования 
результатов диссертационной работы. 
Объем и структура работы. Диссертационная работа содержит введение. три 
главы, заключение, список литературы и приложения. Материалы исследования 
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представлены на 150 1.,-границах основного текста включают 15 рисунков, 1 О таб.1иц, 
приложения, список литературы из 145 наименований. 
Содержание работы. Во введении обоснована аК1)'а.,1ьность и значимость темы 
исследования, определена 1.,-гепень изученности проблемы. сформулированы цель и 
задачи, определены объект и предмет исс.1едсвания. кратко обозначена научная новизна 
и практическая значимость полученных результатов. 
Первая глава «Теоретические основы стратегического управления развитием 
холдинтовых струКl)·р в политрафию> включает в себя исследование сущности и роли 
холдинтовых структур на рынке полиграфических работ; обзор принципов и методов 
стратегического управления развитием полиграфических холдингов; содержит 
исследование основных проблем и систематизацию ключевых тенденций 
стратегического управления развитием полиграфических холдингов в конкурентных 
условиях. 
Вторая глава «Особенности развития полиграфического хо.1динга в конкурентной 
среде» посвящена анализу состояния и особенностей современного уровня развития 
полиграфического холдинга, что, с учетом выявленных факторов конкурентной среды. 
оказывающих влияние на развитие предприятий полиграфического хо.1динга, позволило 
определить и обосновать ключевые предпосылки совершенствования стратегического 
управления развитием полиграфического холдинга в конкурентной среде. 
Третья глава «Совершенствование стратегического управления развитием 
политрафического холдинга в конкурентной среде» содержит обоснование 
концептуального подхода к стратегическому управлению развитием полиграфического 
холдинга в конкурентной среде, а также включает разработку организационно­
экономической модели эффективного стратегического управления развитием 
политрафического холдинга в конкурентной среде. ориентированного на повышение его 
конкурентоспособности на рынке полиграфических работ в до,1госрочной перспективе и 
ряд рекомендаций методического и практического характера по совершенствованию 
стратегического управления развитием полиграфического хо.1динга в конкурентной 
среде. 
В заключении сформулированы и изложены основные выводы и резу.1ьтаты 
проведенного научного исследования. 
ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ, ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. Определена роль холдинговых структур в полиграфии, исследованы 
современные проблемы и систематизированы тенденции стратегического развитии 
полиграфических хо.1дингов. 
Объективная необходимость создания \ющных интегрированных структур, 
способных выпускать и продвигать на рынках весь ассортимент качественной 
и востребованной полиграфической продукции и услуг, обусловила начатые несколько 
лет назад интеграционные процессы. инициированные и поддерживае\1ые государством, 
конечной целью которых является формирование в стране современного рыночного 
полиграфического производственного комплекса. 
В современных условиях жесткой конкуренции и стремительного развития 
информационных технологий наиболее усттсшньши становятся группы. которые 
включают в себя различные издания или различные направления полиграфического 
бизнеса в разных сегментах рынка полиграфических товаров и услуг. К:ночевым 
преимуществом подобных структур является возникающий зффект синергии, который 
предполагает: 
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1. Объединение производственных мощностей на единых площадях и 
централизованный менеджмент по всем направлениям полиграфического производства и 
оказания услуг, что позволяет оптимизировать полную технологическую цепочку - от 
момента получения заказа до момента доставки отпечатанного тиража; 
2. Централизованное использование персонала холдинга в решении задач в 
области информационных технологий, безопасности и юридического сопровождения 
ведения бизнесов, кадровых технологий и решений; 
3. Возможность повышения оперативности управления заказами и сокращение 
логистических издержек, что позволяет уменьшить стоимость конечного продукта и 
сроки производства, повышая эффективность бизнеса; 
4. Расширение возможностей по привлечению инвестиций, в том числе и от 
зарубежных инвесторов, для развития и модернизации производства, снижения 
предпринимательских рисков, концентрации инженерного потенциала, активного 
и целенаправленного проведения научно-исс.1едовательских и опьпно-конструкторских 
работ; 
5. Организацию эффективного взаимодействия с крупными клиентами по разным 
направлениям полиграфии и сопутствующих услуг. 
В этой связи, весьма эффективно и це,1есообразно создание и развитие в 
полиграфии именно холдингов - крупных отраслевых и межотраслевых структур, 
способных осуществ.~ять серийный или крупномасштабный выпуск печатной продукции 
с минимальными издержками. Именно шкие образования способны обеспечить 
устойчивость полиграфического производства и необходимую конкурентную среду. 
Особое ·значение приобретает то, что холдинговые структуры, созданные и 
развивающиеся в регионах как более высокие по уровню фор~!Ы концентрuции 
финансового и промышленного капитала, а также научного потенциала, открывают 
новые возможности социально-экономического развития региона, укрепления 
региональных внутрихозяйственных связей, создания благоприятных условий для 
привлечения отечественных и иностранных инвестиций в репюнальную экономику. 
Кризисные явления в экономике выявили целый ряд проблем общеотрас.1евого и 
системного характера., анализ и решение которых является задачей первостепенной 
важности. В качестве проблем развития полиграфических холдингов автор обозначает 
следующие: 
1. Основной проблемой полиграфии остается падение общего объема выпуска 
печатной продукции и, соответственно, нарастающая тенденция уменьшения масштабов 
полиграфического производства. Решение проблемы кроется в повышении 
конкурентоспособности полиграфии. Никакие законодательные защитительные меры не 
смогут принести существенной пользы, если отечественные полиграфи<1еские 
предприятия не будут удовлетворять постоянно растущим требованиям заказчиков к 
качеству и срокам изготовления печатной продукции; 
2. Второй по значимости, является целая группа взаимосвязанных проблем - ло 
высокая зависимость отечественной полиграфии от импорта, обус.1овленнuя и 
неэффективностью таможенного законодательства., технической и технологической 
отсталостью большинства предприятий от среднего мирового уровня, в условиях низкой 
инвестиционной активности предприятий, и отсутствием отечественных ме.1ова11ных 
бумаг. что формирует несоответствие потенцюыа многих полиграфических 11редпр11ятий 
потребностям рынка печатной продукции. Для решения данной проблемы необходима, в 
первую очередь, техническая модернизация производства, при этом важную роль будет 
играть привлечение инвестиционных ресурсов; 
3. В сфере издательско-полиграфического бизнеса отсутствует качественная 
система подготовки кадров, как на региональном, так и на федеральном уровнях. Одной 
8 
из причин такого положения является несоответствие технического оснащения 
проф.:ссиональных учебных заведений требованиям подготовки современных 
специалистов, уровень квалификации преподавателей и отсутствие необходимого 
содействия со L'Тороны полиграфического сообщества; 
4. Низкая эффективность менеджмента производством на большинстве 
по,1играфических предприятий влечt:т за собой снижение конкурентоспособноL'ТИ 
отечественных полиграфических предприятий и неспособность конкурировать с 
зарубежными издатспьствами. Дня решения данной проблемы необходимо 
совершенствование системы менt:джмента по.1играфическим производством и 
предприятиями в целом с ориентацией на долгосрочное развитие в условиях растущей 
конкуренции; 
5. ОтсутL-твие совре:.1енного инфор\.lационного обеспечения как на уровне 
менеджмента производством на предприятии. так и на уровне рынка полиграфических 
работ и услуг, под которым автором понимается экономическое пространство 
взаимодействия производителей полиграфических работ и услуг и потребителей 
печатной продукции. 
Ранее сущесrвовавшая организационно-правовая и нормативно-техническая 
документация крайне устарела и абсолютно не соответствует современному уровню 
развития издательско-полиграфического производства. 'Это, в первую очередь, вопросы 
стандартизации, нормирования технологических процессов производства 11 расходования 
материалов, качества подготовки профессиональных кадров. 
Кроме того. на сегодняшний день в России отсутствует обобщенная статистика 
сферы печати, отвечающая современной классификации полиграфических работ и 
продукuии, и соответствующая международным стандартам. В связи r. чем, отсутствуют 
дОL-rаточные структурные показатели рынка по;rnграфических работ в части количества 
действующих предприятий, •rисленности работников. производственных возможностей и 
структуры доходов, -экономической эффективности и других обобщенных характеристик. 
Обозначенные проблемы, являются общи'.!и ;~..1я большинства предприятий. 
входящих в полиграфические холдинговые структуры, их анализ и осмысление 
неотьемлемый этап на пути стратегического развития издательских домов и 
полиграфических холдингов. 
Развитие интегрированных структур хопдингового тиrrа в полиграфии 
сопровождается рядом тенденций , сиL-rематизированных автором в таблице 1. 
Таблица 1 - Тенденции стратегического развития по,1играфических холдингов 
Общие 
тендснцнн 
развнтна 
современного 
общесп~а 
Общероссийс­
кие тенденции 
развнтнА 
L~нграфнн 
Кризнсные яалення в 
мн овой ·жо1юмнке 
ГлобалнзацнА 
Стремительное 
развитие 
информационных 
технолоrнй 
Деце!Прализация 
масти 
Нарастающая тенденция уменьшениА масштабов 
nолиr а ическоrо n оизводства и азме ов ти ажей . 
Усиление алнАниА н укреrrпенне роли крупных 
транснациональных корnоращ1й и объединений на 
нция со сто оны ци овых мс::дна. 
Вытеснение nечатной продукции с информационного 
ынка. 
Актнвное внедрение в полиграфию "!:lею-ронных 
средств визу&-тизации информации , сnособствующее его ' 
\tоде ни·шции и да..1ьнейшем\1 азвитню . 
Сниженне ро.1и государственного уrrравления , 1н: 
смотря на сохраняющиеся 1начнте.1ьные долн 
rocy дарства в акционерном каr1 итале бол ьшеii чacni 
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счет новых форм организации производства 
посредством Интернет в режиме oпline, что позволяет 
преодолеть географические барьеры. 
Дальнейшее Продолжение реализации процессов приватизации в 
реформирование сфере издательско-полиграфической детте.1ьности. как 
государственного на Федеральном, так и на региональных уровнях. 
сектора полиграфии Выполнение ряда программ по реорганизации 
действующих субъектов в отдельных секторах рынка 
полиграфических работ. 
Специфические Развитие техники и Развитие цифровой печати. 
тенденции совершенствование Внедрение новых способов распространения 
: развития технологии печати продукции, в частности распространение цифровых 
по,1играфичес- версий изданий через специальные сетевые сервисы. 
ких предприятий сохраняющие верстку и дизайн печатных аналогов 
холдинговых Внедрение Жесткое разделение издательско-полиграфическоrо 
структур современных производства печатной продукции на две зоны 
допечатиых ответственности. издательская работа. создание 
процессов на основе контента, его подготовка и передача цифрового 
цифровых оригинал-макета в печать; полиграфическая реализация 
технологий издательского проекта: прием и кончкыь оригинш1-
1 макета, печать и сдача готового тиража издания. 
i Совершенствование Внедрение систем сквозного цифрового управления 
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системы всеми ступенями производственного процесса и 
менеджмента функционирование производства в системе «издате.1ь -
полиграфист». 
По результатам выполненного в диссертационной работе анализа последствий 
кризисных явлений на полиграфическом рынке, оценки состояния и проблем развития 
полиграфических холдингов, очевидно, что современные условия их функционирования 
крайне неоднозначны. Te\f не менее, можно с уверенностью констатировать, что 
полиграфия развивается стремительными темпа.\IИ, при этом ключевой тенденцией 
стратегического развития полиграфических холдингов автор считает дuижение 
техно.1огии печати в сторону мультимедийности и освоения новых источников доходов. 
Другими слова~ш, менеджменту 110.1играфических холдингов необходимо найти 
оптимальное соотношение между производством печатной продукции, причем с 
максимально возможной эффективностью использования современных достижений 
техники и технологий, и расширением зоны распространения контента в цифровом 
формате. Таким образом, очевидно, что кризис мировой экономики д;:L1 старт 
принципиальным изменениям. определяющим статус и дальнейшее развитие всего 
издательско-полиграфического комплекса страны. 
2. Выквлены и к;1асснфнцнрованы факторы конкурентной среды, оказывающие 
влияние на развитие полиграфического холдинга в до.-.госрочной перспективе. 
Под конкурентной средой функционирования полиграфического холдинга в 
диссертационной работе понимается совокупность взаимосвязанных и 
взаимообусловленных факторов и элементов, находящихся в тесном взаимодействии 
друг с другом и формирующих благоприятные условия разв11тия и возникновения 
конкурентных прсимушеств полиграфического холдинга в целом и входящих в него 
хозяйственных единиц, а также негативные условия и дестабилизирующие воздействия 
на процессы производственно-хозяйственной деятельности предприятий и холдинга в 
целом, препятствующие его развитию. 
Очевидно, развитие полиграфического холдинга протекает под влиянием 
множества факторов конкурентной среды, выявление и анализ которых является 
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оmравной точкой в процессе стратегического развития холдинга. Всё множество 
факторов, оказывающих влияние на развитие полиграфическо1·0 холдинга в 
долгосрочной перспективе можно дифференцировать на факторы прямого и косвенного 
воздействия. 
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Общие факторы косвенного воцействия схематично представлены на рисунке 1. 
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Политические 
Политика государства в области информации и СМИ. 
1+ По.титика государства в области отечественнЬ/1( и факторы иностранных инвестнщ1й 
На.тоговая по.титнка государства 
Состояние мировой экономики 
Международные ~ 
Экономические и торговые отношения России с 
иностранными государствами. факторы Активизация процессов глобали3ацни и холдингн·Jации 
в мировом пространстве 
Состояние российской эконо!\!нки. 
Экономические Ко.тебания курса валют. 
факторы f+ Темпы роста инфляции и дефляции Рост цен на топливные н ~нергетнческие ресурсы. 
Колебания конъюнктуры !\!Нрового рынка бумажной 
продукции 
Текущее и прогнозируемое состояние рынка 
полиграфических работ и услуг 
Рыночные Текущее и прогнозируемое состояние рынка 
факторы .... полиграфической продукции. 
Текущее и прогнозируемое .:остояние рынка 
полиграфического оборудования 
Текущее и прогнозируемое состояние рынка труда . 
Состояние и уровень конкуренции в 110лиграфин. 
Уровень развития, возможные стратегические Конкурентные 
факторы .... перспективы и напра&"1ения ра"Jвития основных конкурентов 
Конкурентные преимущества и слабости основных 
конкурентов 
Технико- Проведение фунда.'lентальных и отрас,тевых НИОКР 
технологические .... Рост применения достижений НТП во всех сферах 
факторы жнзнедеятеньности общества Рост информатизации общественной жизни. 
Социо-кулътурные Темпы роста насе.1ен11я. 
факторы .... Уровень ж~пни и образования насе.тения 
Уровень развития сощ1а.1ьной инфраструктурhl 
Рисунок 1 - Факторы косвенного воздействия на развитие 
полиграфического холдинга в конкурентной среде 
Факторы прямого воздействия, оказывающие непосредственное в,1ияние на 
развитие полиграфического хо.1динга, исследованы и систематизированы с 
использованием технологии РЕSТ-анализа и в системном виде представлены в таблице 2. 
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Таблиuа 2 - Факторы конкурентной среды, оказывающие влияние на развитие 
по.1иrраф11чсского холдинга в долгосрочной перспективе 
1. Встуnле11ие России в ВТО 
1
2. Пересмотр таможенно­
тарифной nолнтики России no 
отдельным позициям 
3. Концетрация 
nолиграфического производства 
4. Государственное содействие 
развитию издательской и 
nолнграфической деятельности 
1 Дифференциация рыночного 
пространства медна-среды на 
товарные секторз и сегменты , 
ориентированные на 
' оnределснный контингент 
1 nотребителей 
Влияние 
ПО.11ПИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ 
1 У гроза захвата рынка 
' nолиrрафической продукции и 
, ус:1уг иностранными 
1 комnа11иями . 
1 Из.,1ененнс торrовьLх 
1 отношений России с другими 
1 странами . 
1 
Возникновение 
1 
дополнительного ценового 
конкурентного преимущества у 
крупных полиrрафических 
холдингов и издательских 
домов . 
Организация интегрированных 
1 ~~71~;а::~~~::~~:1с:::р: 
1 
сетевые объединения. 
Программа приватизации 
nо,1иmаФических nnедnnнятий . 
Ответная реакция 
1 Оnередить возможных 
1 
конкурентов: 
Повысить 
конкурентоспособность_ 
1 
отечественных компании; 
1 
Принятие на гос . уровне 
нормативно-nравовых меры 
1 
защитного характера для 
отечественных 
полиrnаФическнх поедпоиятий . 
Увеличение выnуска печатной 
продукции в некоторых сферах 
полиграфии . 
Повышение инвестиционной 
приалекательности 
полиграфических предприятий; 
Рост и развитие 
полиграфических холдингов . 
Принятие новых и действие уже Развитие инновационных nринятых государственных наnраалений полиграфии и 1 
nрограмм в области nолиграфнческого nроизводства издательской и 1 отдельных регионов . 
nолиграфн•1еской деятельности. 
1 
Рост инвестиционной и 
1 1 
nредпринимательской 
активности отечественных 
инвестооов. 
1КОНОМ11ЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ 
1 Разделение юдате..1ьско-
1 
пол~1графического комплекса на 
отдельн~1е сферы производства 
1 печ:пнон продvкцни : 
· - отрасль печа;ных СМИ: 
- отрасль кннгоюдания: 
- индустрия печатной рекламы, 
- упаковка : 
- цифровая попнграфня и т.п. 
Инициация разли•1ными 
направлениями 
полиграфического бизнеса 
новых организационных форм, 
с разной степенью 
восnрнимчнвости к 
реrу·лнрующим воздействиям. 
Специалюация 
производственной деятельности 
ппедпоиятий холдинга 
2. Сохранение кризисных Агрессивная ценовая политика Снижение рентабельности 
отечественного ~-.:;я::ал=е:::н::.11::.й:...::.в. :.м:::и"'ш"о:.:в=-о:.:й:.:....::э.::кс::о.::нс::ос..•=ш"'к-'-е'-~ иностранных производителей; 
3. Рост конкуренции между 
1 
Отток заказов с внутреннего 
российскими н иностранными i рынка полиграфических работ: 
компаню~ми на рынке : Дисбаланс «спроса и 
i полиграфической продукции и 
1 услуг 
предложения ». 
1 
i полиграфического 
производства; 
Применение демпниговых цен 
на выполняемые работы. 
Окончание таблицы 2 
1 1 Повышение кульrурно­
образовательного уровня 
общества, изменение 
t"'бщественных ценностей 
2. Изменение уровня и 
динамики заработной платы и 
доходов населения. 
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СОЦIЮКУЛЬ ТУРНЫ\i ФАКТОРЫ 
Изменение ожиданий общества 
в части качества и др. 
показателей продукции и ус.1уг 
предостаюяемых 
полиграфическими 
предприятиями. 
Изменение покупательной 
способности населения 
Падение (рост) спроса на 
Сознательное преобразование 
полиграфических холдинговых 
струкrур в институты, 
приспособ,1енные к новой 
социальной среде и 
ориентированные на интересы и 
пот ебности по· бит~1ей. 
Изменение объемов выпуска 
печатной продукции 
ТЕХНИКО-ТЕХНОЛОГ114ЕСКИЕ ФАКТОРЫ 
~ Стреми~ельное развитие 1Т - - Распространение электронных Падение масштабов 
1 
технологии средств чтения «ридеров» производства. 
2. Всеобщий научно­
техннческий прогресс 
L РазвИПiе АСУ н ИИСУ 
(планшетных ПК). Замещение печатной продукции 
Снижение спроса на печатные цифровыми аналогами и 
материалы 
Внедрение цифровой печати. 
Расширение сфер 
использования сети Интернет. 
Развитие бизнеса и технологий 
как в России. так и зарубежом 
Обострение конкурентной 
боrьбы 
Компьюrсрюация допечатных 
процессов Внедрение 
цифровой печатной техники. 
Разработка и внедрение 
новейших достижений т~хники 
в производство печатных 
машин и обо давания. 
Модернизация системы 
менеджмента за счет внедрения 
современных АСУ и ИИСУ 
-~_1ектроиными средствами 
визуа:шзации 
Поиск альтернативных 
способов продRижения 
, продукта (распространение 
' цифровой версии печатного 
контента). 
Внедрение новой концепции 
полиграфического производства 
- к сс-медиа. 
АктиRизация использования 
полиграфии как ннструмента в 
конкуренrnой борьбе и средства 
формирования имиджа компа­
нии_ продвижения на рынке. 
Содействие развип1ю 
полиграфии. 
Мора.1ьное устаревание 
технико-технологической базы 
большинства отечественных 
полиг а ических нредп иятий 
Расширение масштабов сферы 
«печать по требованию». 
По результатам проведенного исследовшшя факторов и их влияния на развитие 
полиграфических холдиш·ов автор отмечает. что большинство факторов имеют 
неоднозначный характер воздействия. оказывая как негативное, так и положительное 
влияние на развитие по:шграфических холдингов. В частности. главный фактор. 
мияющий на развитие современного общества - стремительное развиn1е цифровых 
технологий во всех сфера.х производства и коммуникаций, с одной стороны 
ахтивизировал в полиграфических хо:тдингах процессы. связанные с организацией, 
оптимизацией и автоматизацией производства печатной продукции. в направ.~ении их 
совершенствования, исключив полностью аналоговые технологии в допечатных 
процессах. Цифровая техника всё г:1убже проникает в печатные процессы. соt,-тавляя 
основную конкуренцию электро11ным средствам коммуникации. С другой стороны, 
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развитне цифровых технологий вытесняет (замещает) nечатную nродукцию nолиграфии 
на информационном рынке. 
В связи с этим, чтобы оставаться усnешным, nолиграфический бизне~.; должен 
nостоянно отслеживать и учитывать факторы конкурентной среды, их всестороннее 
влияние на сферу nечати, пропюзировать возможные ответные реакции рынка 
nолиграфических работ и услуг и ключевые тенденции его развития для скорейшей 
адаnтации nредnриятий к возможным nеременам. 
Суть уnрав.1ения развитием холдинга заключается в обесnечении неnрерьmного 
nеревода структуры из текущего (исходного) состояния в новое (желаемое) состояние, 
характеризующееся более высоким уровнем целей и nоказателей функционирования в 
сравнении с nереходными и достигнутьrми со1.·тояниями. Сnецификой стратегического 
уnравления развитием яв.1яется то, что nроцесс nерехода растянут на длительный nериод 
времени., на протяжении которого под воздействием факторов конкурентной среды 
может изменяться как сам холдинг, достигая некоторых переходных состояний, так и 
трансформироваться цели его развития и корректироваться траектория движения по 
до1.-'ТИжению этих целей (рисунок 2). 
Идеальное состояние холдинговой структуры 
Новое (желаемое) состояние холдинговой структуры 
Стратегическое 
управление ра1витие111 
-------------------------------------
' Адаптивное переходное состояние ' 
холдинговой структуры и ее элементов : 
------------------------------------J 
Совершенствование стратеги 4еского 
управления развиrnем 
------------------------------------~ 
Адаптивное переходное состояние 
холдинговой струк~уры и ее элементов : 
Исходное (текущее) состояние холдинговой структуры 
Рисунок 2 - Стратегическое управление развитием холдинговой структуры в 
конкурентной среде 
В связи с чем, стратегическое управление развитием холдинга в конкурентной 
среде nонимается автором как система целенаправленных последовательных действий и 
состояний. обеспечивающих формирование конкурентных преимуществ. направжнных 
на рост и укрепление рыночных позиций входящих в холдинг бизнес-единиц и хо.1динга 
в целом с целью достижения в долгосрочной перспективе некоторого идеального его 
состояния с учетом в.1ияния факторов внугренней и впеnmей конкурентной среды. 
3. Обоснованы предпосылки совершенствовании стратегического управ.1ении 
развитием полиграфического холдинга в конкурентной среде 
Под совершенствованием 1.--гратегического управления развитием 
полиграфического холдинга автором подразумевается nроцесс модернизации отдельных 
элементов. методов и инструментария управлеmtя развитием, в целях повышения его 
действенности и эффективности в долгосрочной nерспективе. Подобное обновление 
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М()Жет бьrrь как К()Мплексным, так и частичным. При этом существенную 
трансформацию и преобразование МОГ}'Г претерпеть организационная структура 
холдинга, существующие бизнес-процессы и система управления холдингом . 
Необходимость совершенствования стратегического управ.1ения развитием 
по.1играфи'lеского холдинга в условиях конкурентной среды опреденяется следующ~и 
принципиальными положениями. выступающими в качестве общих предпосылок: 
1. Разработка стратегии развития полиграфического холдинга выступает 
необходимым условие'v! и является гарантом научно-обоснован11ого .lВИжения в 
перспективных направлениях для достижения некоторого идеа..1ыюгu состояния в 
нестабильных рыно'lных условиях. что позволит в процессе управления ~пим движением 
использовать новейшие достижения и разработки стратегического 'v!енедж:.~ента, а также 
обеспечит чувствительность управления к изменениям внешней и внутренней среды 
холдинга и возможность соответствующих адаптационных изменений самого холдинга в 
ходе его развития: 
2. В большинстве случаев даже при существовании потенциальных возможностей 
и наличии необходимых ресурсов для стратегич.:ского развития холдинга, они не 
11спо,1ьзуютL'я. либо исполыуклся недостаточно ввиду низкой эффективности 
стратс1 ·ического управш:ния развитием холдинга и его рассш·ласонанно1-1и с системой 
управления холдингом. организационной структурой и основными бизнес-процессами: 
3. Количественный и пространственный рост холдингов не подкрепляется 
соответствующим стратегическим обоснованием, •1то ведет к бесконтро.1ьному развитию 
холдинга. изменению его структуры, потере управляемости отдельными бизнес­
единицами и всей структурой в целом; 
4. Не используется возможность повышения эффективности стратегического 
управления развитием полиграфического холдинга, посредством выдвижения лидеров и 
формирования команд управления развитием в отдельных бизнес-единицах холдинговой 
структуры. проявляющих интерес и способность к стратегическому мышлению, умение и 
готовность переходить от задач выживания и инерционного существования к 
масштабным задачам экономического прорыва и уL1ойчивого стратегического развития 
бизнес-единиц, что в перспективе может способствовать развитию холдинга в целом. 
Первоочередным ·лалом на пути совершенствования любого процесса является 
осознание потребности в необходимости преобразований и принятие соответствующего 
решение. Которое должно бьпь обосновано объективньши предпосылками и 
подкреп.1е1ю необходимыми ресурсами. В связи с чем. на основе изучения практического 
опыта корпоративных структур по управлению страrегическим развитием и 
теоретических наработок отечественных и зарубежных ученых. а1поро~1 выявлена 
взаимообусловш:нно1-1ь этанов принятия управленческого решения о ю:обходимости 
совеrшен1-1вования стратегического управления развитием хо.1линга и соответ1-1вующих 
Д.1я каждого ·.mша объективны"\: предпосылок его реализации. пре.цста11ленная на рис . 3. 
Группировка предпосылок в соответствии с этапами процесса принятия 
управненческоrо решения позволяет сформировать систему обоснования необходимости 
и цел.:сообразности проведения каждого из этапов. что, по мнению автора, будет 
способствовать повышению скорости и точности достижения поставленной цели 
совершенствования стратегического управления развитием полиграфического холдинга. 
В практическом аспекте выводы автора нашли подтверждение в ходе анализа 
деятс.1ьности ряда предприятий входящих в холдинговые 1-1руктуры полиграфии, в 
частности холдинга ЗАО «Печатник». входящего в состав одного из крупнейших 
издательских домов и представляющего собой дина..'11ично разви11ающуюся сеть газетных 
полиграфических комплексов. состоящую из десяти типографий (центров 
от11стственно1-1и), расnоложенных в различных регионах страны (рисунок 4). 
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1 . 1.Решение собственников об изменении приоритетов в 1. Актуал1пац11я 
стратегии развития по.1играфического холдинга и отдельных потребности в 
бизнес-единиц. совершенствовании 
1.2 . Возникновение ситуации, при которой краткосрочные или ~ стратегического 
до.1госрочные цели холдинга ока·Jались не достиПJУТЫМИ управления развитием 1.3.Возникновение потенциальных возможностей д..1я развития 
холдинга холди1на в до.1госрочной перспективе . 
21.Изменение требований и/или возникновение допо.1нительных 2. Анал11111 
требований и ограничений к стратегическому управлению исследование 
развитие\! холдинга ~ потребности в 2.2.Изменение внешних условий функционирования холдинга. совеrшенствовании требующих (У11(.1Ика в стратегическом управлении развитием . стратегического 2.3 .Сннжение или потеря управляемости бизнес-единицами 
управ.'1ения развнтием внутри хо.~д1тга . 
3 . 1 . Наличие ресурсов для стратегического разви1·ия бизнес- 3. Формирование 
единиц и хопдинг~ в целом на долгосрочную перспективу . системы 
3.2 Существование незадействованного лидерского потенциала альтернативных 
персонала и его способностей к стратегическому мышлению. 1--t вариантов 3 . 3 . На.1ич11е информационной базы данных о состоянии внеш11ей 
совершенствования и внутренней среды холдинга. ресурсных ограничениях и 
стратегического конкурентных преимуществах бизнес-единиц и струк1)·ры в 
целом , состоянии и уровне системы менеджмента и персонала управления ра1вип1ем 
холдинга . холдинга 
4.3 . На.1ичие собственного положительного опыта и/или 4. Выбор варианта., 
возможности адаптации опыта других корпораций по разработка плана и 
совершенствованию стратегического управления развитием их 
--
программы 
бизнес-единиц, бизнес-процессов или струк-тур в целом. совершенствования 
4 . 2.Принятие решения об использоваиии новейших разработок и стратегического технологий стратегического менеджмента . 
управления ра1витием 4.3.Высококвалифицированная управленческая и аналитическая 
команда холдинга холдинга 
5. 1. Наличие эффективной системы коммуникаций между 5. Реализация решения 
подразде;1ениями холдинга и между бизнес-единицами холдинга. о совершенствовании 
5 . 2 . Рациональная система делегирования полномочий в системе 
~ стратегическо1·0 менеджмента холдингом . управления развитием 
5.3 . Функционирование системы контроля исполнения по.l!Играфического 
директивных управленческ~1х решений. 
хо;тдинrа 5.4. Рациональная система мотиваций 11ерсонала. 
6. 1 .Позитивные отклики и инициатива персонала к участшо в 6. Оценка 
изменениях . эффективности 
6 . 2.Присутствие аналитической составлJ1ющей в решения о 
информационной системе и соответствующий уровень ее ~ совершенствовании 
автоматизации . стратегического 
6 .4.Достаточный уровень оперативности фиксирования 
упраа.~ения развитием изменений в бизнес-процессах 11 общем состоянии холдинга . 
холдинга 
Рисунок 3 - Предпосылки принятия и реализации управленческого решения по 
совершенствованию стратегического управления развитием холдинга 
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Рисунок 4 - Функционально-организационная структура 
полиграфического холдинга ЗАО «Печатник» 
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Региональные типографии ЗАО «Печатник» способны удовлетворять потребности 
заказчиков по следующим видам услуг: печать изданий форматом А4-А2 на газетной 
бумаге; печать изданий форматом А4-А2 на бумаге ВХИ: осуществлять подрезку и 
шитье журнальных изданий; осуществлять доставку отпечатанных тиражей по адресной 
базе заказчиков (сортировка и экспедирование). 
Анализ основных показателей деятельности ЗАО «Печатник» по центрам 
ответственности (таблица 3) позволяет утверждать, что исследуемая холдинговая 
структура успешно справляется с последствиями экономического кризиса и 
демонстрирует тенденции развития в рассматриваемом периоде 2008-201 О гr. 
Таблица 3 - Данные для анализа деятельности ЗАО «Печатник» за 2008-201 О гr. по 
центрам ответственности 
Показатель TTOI ЦО2 ЦОЗ ЦО4 ЦО5 ЦО6 IIO 7 ЦО8 ЦО9 ЦО!О Итого 
Основные показатели деятельност11 по центnам ответственности ЗАО «Печатник» в 2008г. 
Доходы, 
всего (шс. 
n.,/;\ 115 945 130 630 74 130 ы 751 95 130 86 154 84 582 о о о 648 322 
Вт.ч. 
выручка от 
1 mIIO'l"'ф-
1 
Сl'ИХ VСЛVГ 82 102 94 206 52 623 36370 54 149 37 942 38 517 ' о о о 395 909 
ЕВГГDд• 36 809 48 824 17 865 2 023 17 476 4 570 10 815 -1 105 -676 -14822 121 779 
ЧИLIШI 
пnибыль 16 605 13 699 -3 998 -23276 -2 103 -16071 4 909 : -5 578 -7914 -18238 -41 966 
Оmечатано 
' 
условных i 
ЭКЗСNПЛIJЮВ 
86,71 1 fwлнэкз.) 173,О 183.7 134.6 89,1 195.Ь 124.4 - 987.1 
Окончание таблицы 3 17 
Основные показатели деятельности по центрам ответствеиносm ЗАО «Печаmию> в 2009г 
Доходы, 1 
всего 147333 111876 90 541 89 233 1 73 171 71 260 64 919 14095 34799 22 222 719449 
1 Вт.ч. 
! i 1 выручка от 
пmоrраф- 1 1 
ских услуг 94 949 75 280 63 922 56166 54 588 48 500 30 558 6 509 16648 12 375 459495 
EBITDA* 36 615 29 278 21626 11 837 15 319 13 298 2 415 -5 588 1 046 -1 412 124433 
EВJTDA*, % 36~0 37~'0 33~10 21% 27~'0 21°,0 8~'0 -85% 6% -1 l~'o 1 25% 
Чистая 
прибыль 20 638 597 8 888 -12087 3 437 -1 920 -4 417 -24950 -22074 1 -18951 -50 838 
Отпечатано 1 
1 
условных 1 
экземпляров 
461 (млн.экз.) 193 145 130 120 154 103 61 14 31 998 
Основные показатели деятельносm по центрам ответственности ЗАО «Печаmик» в 2010r. 
Доходы, 
1 
1 всего 162010 142 240 114 988 75 273 1 95 778 88 340 82 726 53 933 65 783 60 309 941 380 
Вт.ч. 1 
выручка от 
mпограф-
сJСИХ vcлvr 1 93992 92 343 76 583 48 824 63 859 54 064 38 325 29450 
341 
108 33 471 565018 
EBITDA• 1 30 015 42 736 30 245 13 834 18 182 17 332 7 103 4679 8 387 1 8 610 181123 
'EBIТDA•, % 29°10 44°10 38о/о 28% 27% 31% 17'% 15°10 23°/о 25°10 
Чистая 
поибыль 16 667 14 389 16 119 -2 224 8948 4 762 -5 281 -18696 -16556 -12745 
i Опr~чатано 
1 
1 
1 
условных 
102,0 1 
1 1 зкземШI•ров 
1 (МЛН.'ЭЮ.) 1 210,0 168,4 152,6 116,3 180,8 78,4 45,0 81,7 80,6 1 
Ряд типографий, входящих в структуру холдинга и являясь в начале периода 
безусловными центрами затрат были преобразованы в центры прибыли. Рентабельность 
ос.новной деятельности бизнес-единиц холдинга также характеризуется незначительным 
ростом, что подтверждается динамикой показателя EВITDA (рисунок 5). 
-20% ЦО 1 ЦО l___ЦО_З ЦО 4 ЦО 5 ЦО 6 ЦО 
-40% ------------------~-~~------
-60% 
-80% 
-100% ------··-------·-·---------· 
~EBITDA* 2009, % 
-tl-EBITDA* 2010, % 
Рисунок 5 - Динамика рентабельности по ЕВ/ША в разрезе центров ответственности 
ЗАО «Печатник» за 2009-2010 гг. 
Несмотря на положительную динамику ряда основных показателей деяте_1ьности 
полиграфического холдинга ЗАО «Печатник», кризисные явления в эконо~ике, 
обусловившие рост конкуренции на рынке полиграфии, обострили его внутренние 
проблемы и выявили необходимость совершенствования стратегического управ,1ения 
29% 
5 383 
1 216 
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развитием компании и её бизнес-единицами, что подтверждается следующими 
предпосылками : 
активизация ряда основных региональных конкурентов (государственных 
издательско-полиrрафических комплексов, основанных еще в советские времена и 
обладающих мощной производственной базой) в направлении производственно­
технологической модернизации своего производства; 
рост требований потребителей по обеспечению стабильно высокого качества 
печати; наличию возможности увеличить количество цветных полос, отпечатываемых за 
один прогон издания до 32-48 АЗ (4+4); предоставление возможности испонъзовать 
различные сорта бумаги при печати их изданий; обеспечение своевременной доставки 
оmечатанных тиражей; конкурентоспособные тарифы; сокращение сроков с момента 
передачи файлов для печати изданий до момента доставки (отгрузки) отпечатанных 
тиражей; 
переориентация перспектив развития типографий на заказчиков федерального и 
регионального уровней и заказчиков из соседних регионов, которые обладают мощными 
финансовыми ресурсами, издают целую линейку продуктов и составляют значительную 
долю в объеме заказов (рисунок 6); 
20% 60% 
•Заказчики 
федерального уровня 
•Заказчики 
регионального уровня 
•Заказчики из соседних 
регионов 
•Заказчики местных 
муниципалитетов 
Рисунок 6 - Распределение портфеля заказов региональных 
типографий ЗАО «Печатник» 
комплектация испо:~ъзуемого 
технологическим характеристикам, не 
соответствующих региональных уровнях; 
в филиалах оборудования, по своим 
позволяет доминировать типографиям на 
недостаточная загрузка технологических мощностей региональных типографий 
ЗАО «Печатник», которая в среднем не превышает 43-45%. 
Перечисленные предпосьшки подтверждают актуальность проведения 
совершенствования стратегического управления развитием ЗАО «Печатнию>. 
4. Разработана органюационно-экономическая модель эффек-rивного 
стратеmческого управления развитием полиграфического холдинга в 
конкурентной среде, ориентированного на повышение его конкурентоспособности 
на рынке полиграфических работ в долгосрочной перспек-rиве. 
В диссертационной работе разработана организационно-экономическая модель 
эффективного стратегического управления развитием полиграфического холдинга 
(рисунок 7), в основу которой положено представление стратегического управления как 
динамической совокупности взаимосвязанных управленческих процессов, логически 
следующи,х один из другого. 
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: Анш~из конкурентной среды функционирования холдинга J 
1 1 
: Анализ и оценка факторов Анали1 и оце~_пса факторов : 
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1----------------:------1-----------1----------------------- -, 
Концепция развития холдинга 
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" . " 
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Стратегические направления 
развития хол;:хинга 
• 
Стратегические цели развития 
холдинта 
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r 
1 
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Анализ и оценка стратегических а.1ьтсрнатив развития бизнес-единиц развития ХОJJдинга 
,-------------------------------- ~ в:~~~~с~:~:е~~:~~:~:~~я ~-
: Функциона~ьное обоснование стратегического 
1 развития холдинга 1 
1 - 1 -
: 1 Финансовая 1 Производственная 1 
: стратегия холдинга стратегия холдинга 
~~·'--~~~~~~-те.,.- ~ 
1 
Маркетинговая 
стратегия холдинга 
Финансовые 
стратегии 
бизиес-единиu 
Инновационная 
1..оратеrия холдинга 
И ниовационные 
стратегии 
бизнес-единиц 
Производственные 
стратегии 
бизнес-единиц 
Кадровая 
1 стратегия холдинга 
Кадровые стратегии 
бизнес-единиц 
холдинга 
Маркетинговы~ 
стратегии 
бизнес-еди11иц 
1 
Инвестиционная 
1..оратегия хо.1;:хинга 
Инвестиционная 
стратеmи 
бизнес-единиц 
Стратегия органюационных 1 
и1менений холдинга 
Стратегия автоматизации и 11 
П-технологий холдинга 
1 
1 
1 
1 
Стратегии организационных 
изменений бизнес-единиц 1 
Стратегии автомати1<1ции и ра1в1пия 1 
IТ-технологий бизнес-единиц 
~-----------,---------------------------------,-------------
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функциона.1Ьных 
стратеп1й бизнес-единиц 
Реализация 
функциональных 
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стратегии ра1вития 
холдинга 
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Сбалансированная 
система показателей 
(ССП) 
Контроль и анализ 
реализации функциона:1ьных 
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-
-
Контро.rrъ и ана.ттиз 
реализации функциональных 
(.-тратегий холдинга 
Контроль и ана.'!И1 
реализации генеральной 
стратеп1и развиn1я холдинга 
Рисунок 7 - Организационно-экономическая модель эффективного 
стратегического управления развитием холдинга 
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Исходя из условий функционирования в конкурентной среде, начальным этапом 
процесса стратегического уnравлени11 развитием nо.1играфического холдинга является 
комплексный и всесторонний анализ и оценка влияния факторов внешней и внутренней 
среды, который формирует базу дпя определеню1 миссии холдинга и его бизнес-единиц. 
Миссю1. компании раскрывает смысл ее существования и предназначение. Исходя 
из миссии формируютс11 стратегический пo)JllJeт холдинговой структуры и ее 
генеральная стратегическая цел~.. определяющие IСmочевые стратегические направления 
развlПИя холдинrа и его стратегические цели исходЯ из которых разрабатываются 
стратегические цели развития каждой бизнес-единицы. 
Далее проводится анализ и оценка стратегических альтернатив развития холдинrа 
и его бизнес-единиц, из множества возможных выбирается наиболее оптимальпый 
вариант и уrверждается в качестве генеральной стратегии развития холдинга, на 
основании которой формируются стратегии развитю1 бизнес-единиц холдинга. Данная 
процедура является заключительной в формировании концепции стратегического 
развития холдинга. 
Следующим блоком представленной модели явЛJ1ется функциональное 
обоснование стратегического развитии холдинта, которое предполагает разработку 
функциональных стратегий холдинга и его бизнес-единиц, являющихся инструментами 
долгосрочного и среднесрочного стратегического планирования . 
Реализация генеральной стратегии развития является результатом выполнения 
функциональных стратегий холдинга и его бизнес-единиц. зто критический процесс, 
который в случае успешного выполнения приводит к достижению поставленных 
стратегических целей развития полиграфического холдинга. 
Захлючителъным. но не менее значимым процессом стратегического управления 
развитием полиграфического холдинга является контроль и анализ реализации стратегии 
и ее жизнеспособность, обеспечивающие обраrnую связь и замыкающие цикл 
управления. 
В работе предлагаете.я использовать систему критериев оценки целей, 
сформированную на основе ключевых показателей эффективности (КПЭ), 
характеризующую эффективность (результаты) реализации функциональных стратегий 
по каждому бизнес-процессу полиграфического холдинга. Применение системы 
показателей оценки па основе КПЭ. которые являются измерителями достижения целей. 
по мнению автора, позволит значительно повысить качество процесса выработки целей и 
эффективность управления достижением установленных целей . Система показателей на 
основе КПЭ предполагает оценку хода реализации разработанной генеральной стратегии 
развития полиграфического холдинга, обеспечивая необходимую обратную связь. 
Для оценки жизнеспособности стратегии и обеспечения дальнейшего развития 
холдинга в долгосрочной перспективе автором предлагается использовать 
сбалансированную систему показателей (ССП), позволяющую ув11затъ воедино видение. 
миссию, стратегии компании и ее бизнес-единиц в комплекс взаимосв!l'ЗаЮIЫХ 
сбалансированных показателей, оценивающий критические факторы те"-ущего и 
будущего развития полиграфического холдинга, организующий всю его деятельность в 
соответствии с утвержденной rенера;1ьной стратегией. 
ССП обеспечивает менеджерам эффективную обратную св.язь на дополняя 
информацию о ходе реализации разработанной стратегии информацией о том. насколько 
избранная стратегия продолжает оставаться жизнеспособной и успешной. 
Предлагаемая к применению система ССП/КПЭ является по сути подсистемой 
стратегического управления развитием nолиrрафическоrо холдинта.. нацеливающеil 
компанию на долгосрочный успех и конкурентоспособность на рынке полиграфических 
услут. 
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Разработанная организационно-экономическая модель эффективного 
сч>атсгическоrо управления развитием холдинга не охватывает всего спектра задач 
стратегического управления, решение предложенного набора задач приведет к 
совершенствованию стратегического управления развитием полиграфического холдинга 
и повышению его эффективности. 
5. ПреJ1ложены рекомеНJ1ации по совершенствованию стратегического управлении 
развитием полиграфического холдинга в конкурентной cpeJ1e. 
Дпя успешной реализации организационно-экономической моде.1и эффективного 
сч>атегическоrо управления развитием полиграфического холдинга ЗАО «Печатник», 
была выяв.,1ена необходимость проведения ряда мероприятий по совершенствованию 
управления развитием в разрезе функциональных сч>атегий холдинга и его бизнес­
единиц. Перечень функциональных стратегий и соответствующих мероприятий по 
совершенствованию управления их реалпзацией представлен автором в таблице 4. 
Таблица 4 - Приоритетные мероприятия по совершенствованию стратегического 
управления развитием полиграфического холдинга в конкурентной среде 
Функциона.1ьнь1е 
ст атеrии 
Генеральная 
стратегия 
Организационная 
стратегия 
Производственная 
стратегия 
Финансовая 
стратегия 
Инновационная 
стратегия 
Инвестиционная 
стратегия 
Кадровая 
стратегия 
Мероприятия по совершенствованшо 
Наращивание техно:юrических мощностей и производственной б;пы. 
1 Преобразование действующих пmоrрафий холдинга в един)'Ю сеть 
1 издательско-поли а ическоrо комплекса. 
Создание единой нормативной базы и системы стандартов, обязательных 
к соблюдению в бизнес-единицах холдинговой структуры. 
Оптимизация структуры управления холдингом. 
1 Фо ми 
материалов. 
! Утверждение нормативов резервов запчастей, по'Jволяющих обеспечить 
беспе ебойн абот технологического обо дования. 
Организация системы учета по центрам ответственносm. 
Применение общей учетной политики по веденшо бухгалтерской 
i отчетности и единой конфигурации программы бухгалтерского учета с 
функциями консолидации данных по всем бизнес-единицам холдинга. 
Pa:J аботка единой системы отчетности и документообо та. 
, Обеспечение перехода от поэтапного финансирования инновационных 
l проектов к глоба,~ьному. 
Объективная расстановка приоритетных направлений инновационной ~ 
атегии. ~ 
Обеспечение инвестиционной прозрачности. , 
i Рюработка стандарmого ~патного расписания в каждой из ~ региональных типографии. [ 
1 Разработка системы функциона.'!ьных обязанностей по каждой единице f 
' персонала. 1 
Утверждение единых стандартов по обучению и повышению ква.1ификации персонала. i 
Ра'lрабопш действенной системы мотивации проюводственного 1 
, персона.1а, наце.'lенной на безусловное выполнение технологическоii 1 i дисциплины, обеспечение своевременности выпо,1нения lаказов, 
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Стратегия 
развития 
автоматизации и 
П-технолоrий 
повыше•mе своего профессионального уровня и рачительное 
использование материальных ресурсов. 
Разработка программы мероприятий по повышению производительности 
да rем л шения системы и vк ы авления п е иятием. 
Утверждение единых форм и сроков предоставления отчеmости в 
управляющую компанию. 
Организация эффективного информационного обмена между 
руковод~rгелями функционалъНЪIХ подРазделений, обеспечивающих 
реализацию базовой стратеrии и координацию функциональных про-
амм действий. 
Таким образом, для создания или удержания доминирующих позиций на рынке 
полиграфических услуг, rенеральной стратегией развития холдинга ЗАО «Печатник» 
является создание условий, при которых технолоrическое оборудование, установленное в 
региональных типографиях будет отвечать современному научно-техническому уровню 
и в максимальной е--rепени удовлетворять запросам заказчиков. В целом rенерапьную 
стратегию холдинга можно сформулировать как: удвоение в течение 3-х лет выручки от 
оказания полиграфических услуг и обеспечение уровня рентабельности от основной 
деятельности, достаточной для развития производственной базы холдинга и расширения 
ее территориального присутствия - не менее 20%. 
Дооснащение типографий необходимо осуществлять однотипным 
технологическим оборудованием, что позволит не только сократить издержки на его 
обслуживание, но и внедрить комплекс стандартов: по качеству, по управлению 
затратами и соответственно - по ценовой политике; по учету основных полиграфических 
материалов и трудозатрат; по обслуживанию Заказчиков и т.n. 
Заявив заказчикам о создании сети издательско-полиграфического комплекса и 
внедрив комплекс стандартов, ЗАО «Печатник» получит значительное конкурентное 
преимущество, т.к. на основе этих стандартов у Заказчика появляется возможность 
планировать собственное долгосрочное развитие как территориально, так и в разрезе 
выпуска конкреmых изданий. 
Преобразование действующих региональных типографий холдинга в единую сеть 
издательско-полиграфического ком1L1екса позволит: 
1. Выстроить долговременные деловые отношения с крупными заказчиками. 
2. УвелИ'!ить загрузку производственных мощностей типографий, входящих в 
комплекс за счет расширения спектра полиграфических услуг. 
3. Внедрить коммекс стандартов. 
4. Оптимизировать структуру управления. 
5. Минимизировать затраты. 
6. Заявить о себе как о крупном покупателе основных полиграфических 
материалов и получить дополнительные скидки у Поставщиков. 
Таким образом, разработанные в диссертационной работе теоретические и 
методические положения, а также практические рекомендации по совершенствованию 
1..-тратегиttеского управления развитием полиграфического холдинга, в случае их 
успешной адаптации к специфике конкретного предприятия и дальнейшей реализации 
позволять повысить эффективность и конкурентоспособность холдинга на рынке 
полиграфических услуг в долгосрочной перспективе. 
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